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Abstract 
Författare: Asja Suskic 
Titel: “…det är ju bara papper.” En kvalitativ studie av hur ett policydokument 
implementeras i praktiken. 
Kandidatuppsats: SOCK01, 15 hp  
Sociologiska institutionen, höstterminen 2013 
 
Syftet men studien var att undersöka hur en organisation implementerar ett 
policydokument i praktiken. Som ett exempel på policydokument användes 
mångfalds- och jämställdhetsplanen 2013. Omfattande organisationer som består av 
olika befattningar är intressanta i detta syfte då interaktionen aktörerna emellan är en 
påverkande och viktig faktor i implementeringsprocessen. 
Uppsatsens teoriram behandlar implementeringsprocessen, vilka kriterier som är 
viktiga vid implementering, organisationens och medarbetarens roll samt tre faktorer, 
vilka är förstå, kunna och vilja, som är väsentliga för en lyckad implementering. Det 
metodologiska tillvägagångssättet som ligger till grund för empirin är kvalitativ 
intervju. Fyra semistrukturerade intervjuer utfördes och utgör det material som 
presenteras i resultat- och analysdelen. Materialet har tolkats utifrån de presenterade 
teorierna och begreppen. 
Resultatet visar att implementeringen av policydokument hämmas på grund av 
bristande engagemang hos ledningen. Medarbetarnas intervjuer visar en vilja att 
förändra och utvecklas men saknar resurser i form av kunskap och stöd. En annan 
hämmande faktor i implementeringen är tidsbristen som råden inom verksamheten 
som framkallar stress och omprioriteringar, där det inte ges tillräckligt med utrymme 
för en dialog ledningen och medarbetarna emellan. Vidare vittnar resultatet om att 
kommunikationen mellan ledning och medarbetare är bristfällig vilket även det är en 
central del i att implementeringen i praktiken misslyckas. 
 
Nyckelord: implementering, policydokument, engagemang, ledningen, medarbetaren, 
kvalitativ ansats	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1. Inledning 
Vardagsuttryck som oftast används för begreppet implementering är ord som 
genomföra, realisera, sätta i verket etcetera. När det gäller implementering existerar 
ingen definitiv och allmän föreställning då forskningsområdet är relativt outvecklat. 
Implementering kan ses som en kombination av utmärkande aktiviteter vars ändamål 
är att få nya policydokument och program med erkända perspektiv att verkställas. En 
annan definition av begreppet implementering är effektiva och planerade insatser för 
att ett policydokument ska anta en ordinarie roll i en verksamhet. Vidare 
begreppsförklaringar är att ge spridning åt samt introducera nya idéer, att förse 
verksamheten med policydokument som ska användas i praktiken, men även 
förverkliga, tillämpa planer, förslag samt riktlinjer. Innan en implementeringsprocess 
kan sättas i omlopp måste en för verksamheten aktuell idé få spridning i 
organisationen, vilket definieras som en process som inträffar när en idé offentliggörs 
och kommuniceras över tid och genom informationsvägar bland medlemmar i ett 
socialt nätverk (Guldbrandsson 2009). Implementering kan förefalla komplext då det 
handlar om en process med åtskilliga medverkande aktörer, vilket kräver en 
interaktion och kommunikation mellan olika nivåer och nätverk i orgsanisationen. 
 
Syfte och problemformulering 
Syftet med studien är att undersöka hur en organisation, i detta fall Sociala 
Resursförvaltningen, i praktiken implementerar ett policydokument. För att 
konkretisera det hela valde jag att använda en mångfalds- och jämställdhetsplan som 
exempel på policydokument, detta för att få klara exempel på hur man faktiskt jobbar 
med policydokumentet i verksamheten. Planer, riktlinjer och policys utarbetas av den 
anledning att de berör viktiga frågor samt för att erkänna eller identifiera ett problem 
inom organisationen. För att legalisera viktiga frågor krävs det att verksamheten 
utarbetar policydokument där man aktivt arbetar med dessa frågor för att åstadkomma 
förändring och utveckling. I detta fall antogs en granskande roll för att undersöka var 
ett policydokument i en omfattande organisation tar vägen samt hur planen används i 
praktiken. Mångfalds- och jämställdhetsplanen utarbetas av Human Resources-
avdelningen av den anledning att dessa frågor är högs relevanta och aktuella i dagens 
samhälle samt att planen ska agera ett effektivt verktyg för att åstadkomma 
jämställdhet och mångfald i verksamheten. (Mångfalds- och jämställdhetsplanen 
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2013, Malmö Stad). I detta avseende blir interaktionen mellan aktörer som besitter 
olika positioner inom organisationen av intresse, då detta visar vem som förmedlar 
kunskap samt hur kommunikationen och interaktionen påverkar 
implementeringsprocessen. 
 
Syftet leder följaktligen till undersökningens frågeställning som är central för denna 
uppsats: 
- Hur ser implementeringsprocessen av ett policydokument ut i praktiken? 	  
Avgränsning 
Studien avgränsades till en verksamhet inom Sociala Resursförvaltningen och ansågs 
som en lämplig kandidat för studien. En organisation med olika nivåer valdes således 
för att försöka kartlägga aktörernas olika roller i implementeringen, och på så sätt 
avgöra hur implementeringsprocessen ter sig i praktiken. Det hade varit intressant att 
ta del av andra verksamheters synpunkter och uppfattningar och utföra en komparativ 
studie men detta hade blivit alldeles för omfattande för den tid som fanns till mitt 
förfogande. Avgränsningen till denna verksamhet var även av en praktisk karaktär då 
mitt sociala nätverk möjliggjorde den initiala kontakten med 
undersökningspersonerna i verksamheten.  
 
Tidigare forskning 
Undersökningar av policyimplementering inom kommunala verksamheter är inte 
något som verkar behandlas kontinuerligt inom forskning. Det förekommer likaså få 
granskningar och utvärderingar av hur olika policydokument fungerat som 
implementeras inom den offentliga verksamheten. 
 
Karin Guldbrandsson (2007) kan i detta avseende användas som exempel på 
forskning som är relevant för min studie. ”Från nyhet till vardagsnytta – Om 
implementeringens mödosamma konst” är en forskningssammanställning som 
behandlar implementering. Guldbrandsson presenterar och diskuterar vetenskapliga 
granskningar av hur olika policydokument och produkter realiseras, sprids samt 
introduceras. Forskningssammanställningen visar att det inte existerar tillräckligt med 
kunskap om hur det bäst kan implementeras i verksamheter (Guldbrandsson 2007).  
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Amy DeGroff och Margaret Cargos artikel “Policy Implementation: Implications for 
Evaluation” påpekar hur komplex implementeringsprocessen är, där statliga beslut 
står som grund för olika program, rutiner, riktlinjer och policys som är ämnade att 
förbättra sociala förhållanden i samhället. Vidare påpekar DeGroff och Cargo att det 
vid implementering är viktigt att involvera aktörer av olika befattningar och 
inflytande inom organisationen för att lyckas. Andra faktorer som anses väsentliga är 
att den som ansvarar för implementeringen måste vara förberedd och besitta kunskap 
om det som implementeras och om det nya policydokumentet (DeGroff & Cargo 
2009). 
 
2. Metod 
För att besvara frågeställningen antogs en kvalitativ approach där en 
semistrukturerad intervjumetod valdes för insamlingen av det empiriska materialet. 
Nedan presenteras och diskuteras val av metod, urval, datainsamling och analys, 
etiska aspekter som förekommer vid användningen av en kvalitativ metod, förtjänster 
och begränsningar med metoden samt förslag till annan metod. 
 
Kvalitativ approach 
Centralt för den kvalitativa metoden är att studera fenomen som tar fasta på relationen 
mellan individuella dilemman och samhälleliga problem. Det individuella bör ses i en 
samhällelig kontext och syftet blir att undersöka samt tolka individers mening, 
erfarenheter och upplevelser som skapas inom denna kontext. Ett kvalitativt metodval 
främjar förståelsen för individens sätt att se på sin sociala verklighet och på så sätt bli 
ett inifrånperspektiv och en fördel för en djupare insikt av fenomenet (Hammersley & 
Atkinson 2007). Den kvalitativa metoden är att föredra om fokus ligger på att förstå 
individers reaktioner och tankegångar (Trost 2005). I denna studie berörs 
implementering av policydokument i en organisation där den kvalitativa metoden 
kommer att bidra med kunskap om hur policydokument implementeras i praktiken 
genom informanterna och deras delade upplevelser och erfarenheter. 
 
Ett annat kännetecken för den kvalitativa forskningen är det holistiska synsättet, en 
del förstås genom helheten som den ingår i. Organisationens sätt att implementera 
policydokument kan förstås genom aktörerna som ingår i organisationen och genom 
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en växelverkan mellan dessa. Forskare går in i ett fält med en viss förförståelse av det 
som ska studeras, vilket kan vara till nytta vid mötet med ny empiri och på så sätt 
bistår med en ny fördjupad förståelse av det som studeras (Hammersley & Atkinson 
2007).  
 
Alternativa metoder för denna undersökning skulle kunna tänkas vara policyanalys 
(Fischer, Miller & Sidney 2007). Denna metod skulle kunna tillämpas för att 
undersöka hur ett policydokument utformas. Policydokumentet bryts på så sätt ned 
vilket underlättar för vidare granskning och utvärdering. Detta skulle belysa varför 
och hur policydokumentet utarbetades och vad den har för funktion i organisationen. 
Vidare kan även en fallstudie vara relevant, då processen genom en kombination av 
intervjuer, observationer samt dokumentanalys skulle ges ett djup som är relevant för 
denna typ av studie (Yin 2007). I detta fall är dessa metoder inte relevanta för denna 
studie då analys av policydokumentet inte är av intresse samt att det blir svårt med 
sekretessen i en fallstudie.  
 
Den kvalitativa intervjun som metodval 
Fokus för denna studie ligger på djupgående intervjuer som metod. Hennik, Hutter 
och Bailey (2011) beskriver den djupgående intervjun som ett förhållande mellan 
forskaren och informanten, där konversationen dessa emellan skapar mening samt 
producerar kunskap. Intervjumetoden är av relevans för en studie där forskaren ämnar 
ge individen en röst samt ett utrymme att få berätta sin historia med egna ord. 
 
En semistrukturerad intervjumetod valdes för dataninsamlingen och detta med 
anledningen att få en mer öppen dialog, dock med en viss begränsning då frågorna enbart 
berörde de ämnen som var intressanta för studien. Hennik, Hutter och Bailey (2011) 
menar att öppna frågor är av stor vikt vid djupgående intervjuer då den intervjuade 
själv får möjligheten att beskriva det upplevda fenomenet ur ett eget perspektiv. 
Således har informanterna med egna ord fått möjlighet att berätta och formulera 
svaren på frågorna. Vidare menar författarna att när forskaren använder sig utav 
öppna frågor är det lämpligt att använda ”topical probes”, vilka agerar som en form av 
guide för viktiga ämnen som forskaren vill beröra under intervjun. Intervjun lämpade 
sig bäst som tillvägagångssätt då syftet var att undersöka uppfattningar och erfarenheter 
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kring implementeringen av policydokument i verksamheten samt hur implementeringen 
ter sig i praktiken.  
 
Urval 
Som Ryen (2004) påpekar är det viktigt att avgränsa sig i sin forskning och välja ett 
fält innan man kan få tillgång till undersökningspersoner. I detta fall var det tillgång 
till fältet som avgjorde valet av organisation, där det sociala nätverket tillhandahöll 
möjligheten att få vidare kontakt med medarbetarna på Sociala Resursförvaltningen. 
Kontakt med undersökningspersoner togs via e-mail, där en förklaring och förfrågan 
om deltagande i studien utfördes. Då det kan te sig problematiskt att intervjua alla 
medverkande i en storskalig organisation, gjordes ett urval av några få representativa 
för organisationen (Hammersley, Atkinson 2007). 
För att få ett varierat urval valdes undersökningspersoner som representerar olika 
nivåer i verksamheten, vilket möjliggör ett bredare perspektiv och ett mer nyanserat 
material. Det var endast ett fåtal som valde att avböja sin medverkan och detta på 
grund av tidsbrist, dessa tillhandahöll dock förslag på undersökningspersoner som 
sedan kontaktades. Enligt Ryen (2004) är det att föredra rekommendationer från 
kollegor då detta främjar upprättandet av en likvärdig relation mellan informanten och 
forskaren.  
 
Datainsamling 
I inledningsstadiet för undersökningen kontaktades ett flertal potentiella 
undersökningspersoner med olika befattningar på Sociala Resursförvaltningen, där en 
förfrågan om medverkan i undersökningen gjordes. Till grund för det empiriska 
materialet ligger fyra intervjuer som utfördes under ett tidsavsnitt på drygt fem 
veckor. De två första intervjuerna pågick i ungefär 45 minuter och de två andra 
intervjuerna i cirka 60 minuter. I första skedet av studien utarbetades en intervjuguide 
med tre teman och tillhörande frågor till varje tema. Frågorna var av öppen karaktär 
av den orsaken att informanterna med egna ord skulle kunna uttrycka sina synpunkter 
och uppfattningar. 
 
I det initiala stadiet kontaktades enbart undersökningspersoner på den 
myndighetsutövande avdelningen. Det dök upp fler intressanta teman under 
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intervjutillfället som sedan undersöktes ytterligare genom att utveckla studien och 
utföra ytterligare två intervjuer. Det var av intresse att söka efter mönster och teman 
samt att undersöka om dessa var karakteristiska för resten av verksamheten, ett beslut 
att röra sig nedåt i positionerna inom organisationen togs. 
 
För att informanterna skulle känna sig bekväma och avslappnade gavs valmöjligheten 
att bestämma plats för intervju. Det är viktigt att skapa en känsla av trygghet under 
intervjutillfället för att på så sätt undvika att informanten känner en känsla av 
underlägsenhet (Trost 1993). Flertalet intervjuer ägde rum på informanternas 
arbetsplats medan en intervju ägde rum på ett café. Trost (1993) påpekar att plats för 
intervjun kan ha en negativ inverkan på datainsamlingen då det förekommer en risk 
för störningar. I detta fall fanns inga indikatorer på att informanterna blev störda då 
samtliga platser erbjöd en lugn atmosfär. För att skapa en avslappnad stämning och 
för att underlätta till vidare samtal inleddes en informell konversation med 
informanterna. För att spela in materialet användes en telefon av märket iPhone med 
en duglig röstinspelningsfunktion. Att spela in intervjun underlättade i 
analysprocessen då fokus kunde riktas på informanten och vad som sas under 
intervjutillfället istället för att föra anteckningar. Efter att alla intervjuer slutförts var 
nästa del i processen att transkribera det insamlade materialet. Transkriberingen av 
varje enskild intervju genomfördes efter samtalets avslut, vilket var till fördel för 
analysprocessen då samtalet var färskt i minnet. Att gå igenom materialet på nytt var 
viktigt för analysdelen då såväl tidigare som nya mönster och teman kunde bekräftas. 
 
Dataanalys 
Det empiriska material som insamlats genom semistrukturerade intervjuer 
bearbetades på ett tematiskt sätt. Efter att transkriberingarna var fullbordade 
genomlästes materialet upprepade gånger för att få en överblick, där vissa kategorier 
kunde urskönjas och på så sätt börja analyseras utifrån en teoretisk ram. En induktiv 
analys tillämpades på den insamlade datan vilket resulterade i den teoretiska ram som 
ligger till grund för analysen. Den kvalitativa analysen är således en process där 
forskaren tar ett steg tillbaka för att beskåda, reflektera och analysera materialet innan 
en slutsats kan dras. Ryen kategoriserar analysprocessen i tre faser, där den första 
fasen går ut på att data slås ihop. Det andra fasen pekar ut framträdande kategorier 
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och i den tredje fasen analyseras negativa exempel (Ryen 2004). Empirin som 
intervjuerna understödde delades in i tre olika kategorier som var representativa för 
materialet för att sedan färgkodas och placeras i rätt kategori. Följande steg i 
processen utgjordes av att materialet och teorin vävdes samman till ett resultat och en 
analys.  
 
Det råder olika uppfattningar vad gäller kvaliteten på kvalitativ forskning. Inom 
traditionell forskning talar man om begreppen reliabilitet och validitet och dessa 
begrepp är i regel förekommande vid kvantitativa studier. Trost (1993) skriver att 
reliabilitet anser mäta tillförlitlighet hos insamlad data medan validitet handlar om 
giltighet och att det som mäts är giltigt för studien. Det blir problematiskt att använda 
sig av reliabilitet och validitet i kvalitativ forskning då syftet inte är att mäta utan att 
förstå informantens uppfattningar och erfarenheter av ett visst fenomen. Trost (1993) 
menar att den insamlade datan, analysen och tolkningen måste vara trovärdig för att 
den ska anses relevant och seriös.  
 
Trovärdighet kan uppnås genom att forskaren visar engagemang på fält, ständig 
observation, triangulering samt medlemsvalidering. Genom överförbarhet av data kan 
läsaren själv avgöra och bedöma forskarens detaljrika beskrivningar av den studerade 
miljön. En noggrann granskning av forskarens dokumentering av insamlat material, 
metoder samt det slutliga resultat är även det en väsentlig faktor. Granskningen gäller 
även konfirmerbarheten, där forskaren ständigt måste revidera och reflektera över 
redogörelsen för studiens tillvägagångssätt (Ryen 2004). 
 
Fördelar och nackdelar med metoden 
Fördelen med en kvalitativ metod är att den är direkt förankrad i verkligheten, en 
kvalitativ intervju gör det möjligt att plocka upp alla de annars osynliga nyanserna. 
De som är objekt för studien får möjligheten att med egna ord formulera sina 
upplevelser, erfarenheter och förståelse av ämnet. Människor som tillhör en annan 
social verklighet får möjlighet att göra sina röster hörda. Forskaren kan genom en 
kvalitativ intervjumetod erhålla detaljerad information av komplexa situationer, 
emotioner och värderingar (Trost 1993).  
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Forskaren bör under forskningsprocessen vara medveten om de nackdelar och 
begränsningar som förekommer inom vetenskaplig forskning. Då man som forskare 
själv bär på en ryggsäck full av förutfattade meningar, värderingar och stereotypa 
bilder blir det svårt att skapa en helt objektiv bild. Även samhällets stereotypifieringar 
och uppfattningar vävs in och påverkar resultatet. Forskaren har en förförståelse om 
fenomenet och kan på så sätt bli partisk, vilket påverkar både undersökningen samt 
resultatet. Det problematiska i att välja den kvalitativa metoden är att forskaren aldrig 
kan vara säker på att de frågor som ställs kommer att producera ett förväntat resultat 
eller att urvalet av informanter är representativt (Hennik, Hutter, Bailey 2011). 
 
När man som forskare sammanställer och formulerar frågorna för intervjun är man 
redan då införstådd med vad för typ av svar man är ute efter, vilket kan producera ett 
falskt resultat och verka begränsande för det empiriska materialet. Det kan även 
uppstå en diskursproblematik där forskaren missuppfattar intervjupersonen, då dennes 
laddning av ett ord inte överensstämmer med det egna, samt att man generaliserar och 
gör intervjupersonens verklighet till den ”enda sanna”, detta är givetvis inte möjligt 
efter bara en persons berättelse. En väsentlig del av den kvalitativa forskningen är att 
vara självkritisk i sin analys och tolkning. Att vara reflexiv som forskare antyder att 
man är medveten om att forskningsmaterialet är ett resultat av ens egna tolkningar och 
inte en beskrivning av en objektiv verklighet (Hennik, Hutter, Bailey 2011). Detta kan 
leda till att den redan existerande förståelse av mina informanters utsagor leder till en 
förståelse om en själv i rollen som forskare samt att denna kunskap bidrar till en 
omfattande förståelse om andra och det som man ämnat studera. En annan nackdel 
med den kvalitativa intervjumetoden är att utförandet i högsta grad är tidskrävande. 
Det är en process som inte tar slut vid intervjutillfället, den avslutas alltså inte när 
infomanten har besvarat frågorna utan fortsätter efter intervjutillfället då det verbala 
ska bli skriftligt. Den långvariga processen kan således påverka slutresultatet, där 
studien begränsas av den tid som står till förfogande. 
 
Etiska överväganden 
Det är viktigt att beakta olika etiska hänsynstaganden vid genomförandet av en 
empirisk studie. Etisk skyldighet inom kvalitativ forskning är mer framträdande då 
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man studerar människor och deras uppfattningar, övertygelser och emotioner samt 
berör känsliga frågor vilka övervägs omsorgsfullt (Hennik, Hutter, Bailey 2011). 
Informanterna erhöll innan intervjutillfället information om studiens syfte där 
informerat samtycke även mottogs vid tidpunkten för intervjun. Då samtliga 
informanter är av akademisk bakgrund var de väl införstådda med intervjumetoden, 
vilket var fördelaktigt då det reducerade förekomsten av feltolkningar. Även 
inspelning av intervjun godkändes av informanterna och verkade inte ha en 
hämmande eller negativ påverkan. Konfidentialiteten vid en studie av detta slag är 
väsentlig att understryka (Ryen 2004). För att skydda informanternas identitet har 
deras befattning inom organisationen inte publicerats i denna studie. Detsamma gäller 
offentliggörandet av lokaliteten för studien, alltså verksamheten som informanterna 
ingår i.  
 
En väsentlig del av studien är att informanten eller den observerade har erhållit 
information om forskningens syfte och kan därefter ge sitt samtycke. Den som väljer 
att medverka i undersökningen har möjlighet att vid vilken tidpunkt som helst under 
forskningens gång få avbryta sin medverkan. Samtidigt som det kan vara viktigt att 
etablera en relation med informanten är det av lika stor betydelse att forskaren inte 
avslöjar för mycket om själva studien. En andledning är att forskaren genom att 
återhålla information om studien undviker att bli för enträgen i sin approach. En 
annan anledning är att falska resultat kan produceras genom att man medvetet eller 
undermedvetet blir påverkad av informationen man matas med under forskningens 
gång. Ett annat viktigt perspektiv berör offentligt och privat i kvalitativ forskning, där 
svårigheten ligger i att kunna avgöra vad som kan offentliggöras eller inte samt hur 
sekretessen hanteras (Hammersley & Atkinson 2007). 
 
En viktig aspekt är att inte förorsaka skada genom sin forskning eller resultatet som 
forskningen producerar. I detta fall handlar det oftast om känsligare frågor som inte 
bara berör den medverkande utan även familjemedlemmar, där frågorna kan ge 
negativa effekter på alla inblandade. Vidare kan medverkan i en studie vara stressande 
samt ge ångestkänslor då personen kan känna sig granskad i en intervju- eller 
observationssituation av forskaren. En annan viktig del är att publikationen av 
resultatet inte ska vara orsak till skada för informanterna utan bidra till att producera 
kunskap. När man bedriver forskning är det viktigt att på något sätt ge informanterna 
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en känsla av att de bidrar med betydelsefull information och att de inte blir 
exploaterade på något sätt, vilket är en problematisk aspekt av tillvägagångssättet och 
således blir kontextuellt beroende. Att få tillgång till ett fält är inte alltid utan problem 
och på så sätt är den empiri som produceras viktig i det fortsatta arbetet inom fältet. 
Om informanter anser att materialet som producerats inte är representativt eller 
stötande kan det komplicera framtida forskning vilket visar tyngden hos de etiska 
aspekterna inom forskning (Hammersley & Atkinson 2007). 
 
3. Teori 
Nedan presenteras de teorier som ligger till grund för uppsatsens empiriska analys. 
Jag kommer att beröra implementeringen och den process som avgör om 
policydokumentet ska kunna implementeras i praktiken. 
 
Implementeringsprocessen 
I “Från nyhet till vardagsnytta – Om implementeringens mödosamma konst” skriver 
Karin Guldbrandsson (2007) att det är viktigt att skilja själva policydokumentet från 
implementeringsutvecklingen. Genom att avskilja dessa komponenter kan en 
utvärdering av implementeringen utföras och ett beslut om implementeringens 
framgångar fastställas. Vidare menar författaren att implementering inte är något som 
bara inträffar, implementering är en process. Första steget i utvecklingen är en idé, en 
idé om att ett existerande behov eller svårighet inom organisationen behöver 
tillgodoses samt ett behov av att hitta ett policydokument för att möta denna 
problematik. Organisationen gör en granskning av policydokumentet där man avgör 
ifall kraven är uppfyllda och ett beslut kan på så sätt tas gällande policydokumentets 
brukbarhet.  
 
Rätt beslutsfattare inom organisationen är väsentligt för att beslutet ska leda till en 
konkret handling. För att idén ska kunna realiseras och integreras i verksamheten 
behöver man ta nästa steg i implementeringsprocessen, vilket innebär faktisk 
förändring. Detta kan vara att organisationen behöver arbeta med att förbättra 
kunskapsnivån eller förändra den gällande organisationskulturen, vilket kan göras 
genom exempelvis utbildning, utveckling och praktisk träning, samt låta 
policydokumentet få fäste i organisationen (Guldbrandsson 2007). 
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Ett samspel mellan olika nivåer inom organisationen bestämmer det slutgiltiga 
resultatet av implementeringsarbetet, alltså de som vill introducera ett 
policydokument, de som ska bruka det, det faktiska policydokumentet samt de 
rådande förhållandena under implementeringen. Ett grundläggande krav som det bör 
uppfylla för att kunna implementeras är att ett det existerar ett uttalat behov inom 
organisationen samt att det föreslagna policydokumentet är lämplig i kontexten 
(Guldbrandsson 2007). 
 
Guldbrandsson (2007) påpekar svårigheten med och komplexiteten i att implementera 
ett policydokument som inbegriper många människor, där en beteendeförändring 
krävs för att resultat ska uppnås än vad det gör vid förändring av exempelvis miljön. 
 
Implementeringskriterier 
Guldbrandsson (2007) påpekar att skriftlig och muntlig information och utbildning är 
det som allt som ofta erbjuds vid introduktionen av ett nytt policydokument. Vidare 
menar författaren att forskningen visar att dessa har en svag grund att stå på och att 
undermåligt material, otillräcklig spridning av material, inte tillräckligt intresse eller 
utbildning bland personalen, stödavsaknad samt ofullständig utvärdering försvagar 
implementeringsprocessen. Guldbrandsson listar några kriterier för hur en 
implementering kan bli mer lyckad.  
 
Första kriteriet är att kombinera insatser, vilket innebär att ju fler insatser som förenas 
i implementeringen desto bättre resultat. När det gäller stöd under 
implementeringsprocessen är det viktigt med kvalitet i form av besök kombinerat med 
återkoppling i verksamheten, där även återkoppling av kollegor inom samma yrke är 
en viktig komponent. Det är kombinationen av återkoppling, stöd, utbildning och 
träning i praktiken som ger resultat (Guldbrandsson 2007). 
 
Ett andra kriteriet är den tidiga involveringen av användarna, de som faktisk ansvarar 
för implementeringen av en metod ska involveras redan i planeringsfasen för att 
utesluta problem samt betänkligheter som eventuellt uppstår i det skedet. 
Guldbrandsson (2007) menar att ett långsiktigt lyckat resultat är beroende av att de 
	   15	  
som ansvarar för implementeringen bidrar med stöd och inspiration även efter det 
begynnande stadiet. 
 
Vidare nämner författaren (Guldbrandsson 2007) att organisatoriskt och ekonomiskt 
stöd är en viktig del i implementeringen av en ny policy. För att öka framgångarna för 
implementeringen krävs en passande och långsiktig budget. En frekvent 
förekommande tendens inom den offentliga sektorn är att budgeten för 
implementering ryms inom en redan bestämd ekonomisk ram, vilket försvårar 
implementeringsprosessen. Att erhålla feedback om implementeringsprocessens 
utveckling genom insamlad och relevant sammanställd information är av yttersta vikt 
för att implementeringen ska lyckas. 
 
Organisationens roll 
Strukturella faktorer påverkar organisationens förmåga att anta nya idéer, faktorer 
såsom storlek och nivån för utveckling. En främjande strukturell komponent är 
uppdelningen av organisationen i avdelningar eller enheter med uppdelade 
beslutsfunktioner, samt möjlighet att kunna organisera distributionen av resurser inom 
organisationen (Guldbrandsson 2007). Organisationer som är kreativa är generellt mer 
positivt inställda till förändring och har en arbetsmiljö som uppmuntrar och stimulerar 
nytänkande och utveckling. Lärande organisationer har lättare att ta till sig aktuell 
information där man arbetar med systematisk identifiering, tolkning samt länkar ny 
kunskap till kunskap som redan finns där. Utveckling och spridning av kunskap 
underlättas genom lokala nätverk där syftet är utbyte och samarbete olika 
yrkesgrupper emellan.  
 
En viktig poäng hos Guldbrandsson (2007) är att kunskap måste mottas och 
offentliggöras för att kunskapen ska tillföra förändring, vilket åstadkoms genom en 
dialog mellan och inom olika nätverk. 
 
Individens roll 
Individens roll i implementeringen beskrivs av Guldbrandsson (2007) som aktiv, där 
nya policydokument och produkter ständigt efterlyses. En utveckling sker oftast i 
dialog med andra där individen söker att förbättra och anpassa tankegångar och 
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policydokument. Författaren påpekar att individens bakgrund kan vara avgörande när 
det kommer till utbytet av idéer, individer med liknande bakgrund utväxlar helst 
tankegångar med varandra. 
 
Individens roll spelar en väsentlig del i implementeringen, där vissa individer har en 
större påverkan på sina kollegor än andra. Vissa blir opinionsledare med tillhjälp av 
auktoritet och status medan andra blir det genom att vara förtroendeingivande. 
Inflytandet kan vara både positivt och negativt i implementeringen av nya policys. De 
som ska bruka policydokumenten i praktiken måste vara varse om att ett nytt 
policydokument ska implementeras samt att det finns tillräckligt med kunskap om det 
och vetskap om hur policydokumentet påverkan individens arbetssituation. Det är 
viktigt att kontinuerlig upplysning förekommer, träning och stöd i det dagliga arbetet 
för dem som använder det i praktiken (Guldbrandsson 2007). 
 
Individer erhåller olika typer av information beroende på om de ingår i informella 
eller formella nätverk. Inom informella nätverk är solidarisk information mest 
effektiv, medan formella nätverk oftare sprider officiell information. Nyhetsspridning 
inom sociala nätverk påverkas på så sätt av dess struktur och kvalitet, men inverkar 
även på implementeringen och utvecklingen av nya policydokument inom nätverket 
(Guldbrandsson 2007). 
 
Förstå, kunna och vilja 
Evert Vedung presenterar i sin bok “Utvärdering i politik och förvaltning” tre 
komponenter för en lyckad implementering. Dessa tre är förstå, kunna och vilja, där 
begreppen berör aktörernas kunskap och förståelse om implementeringen och 
spridningen av åtgärderna inom organisationen (Vedung 1998). Aktörernas förståelse 
av det som ska implementeras spelar en stor roll i påverkan av resultatet. Här menar 
Vedung (1998) att aktörerna måste förstå vad som implementeras och varför det 
implementeras. Om kunskapen är bristfällig i den bemärkelsen att aktörerna inte 
känner till eller förstår innebörden av det som implementeras kommer det att i 
slutändan bidra med ett negativ utfall, vilket även resulterar i en negativ påverkan på 
hela implementeringsprocessen (Vedung 1998). 
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Vedung (1998) påpekar att förmågan är en annan viktig faktor som påverkar 
implementeringsprocessen, där aktörers förmåga att utföra önskade insatser 
uppmärksammas, i det här fallet likställs förmåga med resurser. Resurser kan 
inbegripa personal, finansiella förutsättningar samt fysiska resurser. Personalen bör ha 
viss kompetens för att implementeringen av policydokumentet ska nå framgång, 
därvid finns ett behov av ytterligare utbildning vilket är tidskrävande och kan 
resultera i en fördröjning i implementeringsprocessen (Vedung). 
 
Den tredje påverkande faktorn som Vedung beaktar är vilja bland aktörerna. 
Aktörernas vilja att påverka och uppnå resultat är väsentlig, om det inte existerar ett 
intresse för förändring kommer detta att påverka genomförandet av implementeringen 
(Vedung 1998). 
 
4. Resultat och analys 
Nedan presenteras och analyseras mitt insamlade empiriska material, där 
Guldbrandsson och Vedungs implementeringsteorier utgör en teoretisk ram. 
Ledningens roll, medarbetarens roll och engagemang är de tre teman som blev 
synnerligen framträdande under analysprocessen. Analysen kommer följaktligen att 
sammanföras utifrån dessa tre teman med utgångspunkt i den teori som presenterats 
tidigare.   
 
Ledningen 
Ledningen i denna bemärkelse är chefer, det vill säga sektionschefer och 
enhetschefer, som har ett övergripande ansvar för implementeringen av 
policydokument i organisationen. Denna del redogör för ledningens roll i 
implementeringen av mångfalds- och jämställdhetsplanen där informanternas egna 
formuleringar kommer att skildra hur man i praktiken arbetar med implementeringen 
av policydokument.  
 
Under intervjutillfället framkom det att samtliga informanter betraktade chefens roll 
som en essentiell faktor i implementeringsprocessen. Rätt beslutsfattare inom 
organisationen är väsentligt för att beslutet ska leda till en konkret handling. För att 
idén ska kunna realiseras och integreras i verksamheten behöver man ta nästa steg i 
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implementeringsprocessen, vilket innebär faktisk förändring. Detta kan vara att 
organisationen behöver arbeta med att förbättra kunskapsnivån eller förändra den 
gällande organisationskulturen. För att ett implementeringsarbetet ska lyckas och 
kunna bidra med kunskap samt förändring är det viktigt att ledningen är invloverad 
från början till slut.  
 
Informant 1 konstaterar att ledningen utgör en grund i implementeringen. 
 
”Jag skulle ju säga att själva policydokumentet är ju ändå på chefsnivå…att hålla det levande…eller 
njaa, joo hålla det lite levande samtidigt som det är vårt ansvar ju. Men själva dokumentet, det kan jag 
tycka är chefernas ansvar att vi andra också jobbar med det.” 
 
Även Informant 2 anser att ledningens roll är väsentlig i spridningen av information 
om policydokument. 
 
”Jag tänker ju bara spontant direkt på cheferna, då är det ju de här två cheferna 
och…alltså…sektionscheferna..som blir ansvariga för att det finns…och sen är det väl alltså fackliga 
representanter som ska hålla koll också för det är också utifrån arbetsmiljö tycker jag, hur det ser ut 
här.” 
 
För att vissa frågor ska uppmärksammas krävs det att ledningen är med på noterna. 
Informant 3 säger: 
 
”Jag upplever den (chefens roll) som väldig viktig och central. Och att jämställdhetsarbetet kan 
inte…man kan inte jobba med jämställdhet…eller man kan…utan det kommer aldrig att bli bra om inte 
chefen är med på banan.” 
 
Ledningen är avgörande för organisationskulturen och sätter på så sätt grunden för 
vilka frågor som är viktiga och inte genom att prioritera. Informant 4 uttrycker det så 
här:  
 
”Man får ju se chefen som en form av kulturbärare inom organisationen, vad ska vi ha för inställning, 
vad kräver jag av min personal kontra policydokument liksom.” 
 
Sociala Resursförvaltningen har månatliga arbetsplatsträffar (APT) där utrymme för 
sådana frågor ska förefinnas, men informanterna vittnar om en annan verklighet. 
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Informant 2 berättar att utrymmet för att diskutera och belysa frågor som inte anses 
nödvändiga vid just det tillfället är begränsat. 
 
[…]men det som är nackdelen både på APT:n och personalmöten är att det inte finns någon tid för 
övrigt…vi går över om vi har tre eller fyra punkter kvar som vi måste ta…sen finns det inte en sekund 
kvar…så det är, den är smackad liksom…och det förstår jag från deras (chefernas) håll också, de vill 
ju passa på för nu är alla samlade…in med information…så det blir väldigt mastigt.” 
 
Informant 1 och 2 är medvetna om att ett dokument som behandlar mångfald och 
jämställdhet existerar men kan inte ge konkreta exempel på hur de praktiskt arbetar 
med den eller vad planen faktisk innehåller. Detta tyder på att implementeringen av 
dokumentet inte har fått den genomslagskraft som är väsentlig för att planen ska 
kunna få fäste i verksamheten och ge ett lyckat resultat. Det är viktigt att offentliggöra 
och motta kunskap för att det ska resultera i förändring, vilket åstadkoms oftast 
genom en dialog mellan och inom olika nätverk (Guldbrandsson 2007).  
 
”Inte jättebra..men man har hört det och man har väl nämnt det någon gång så här på något 
personalmöte eller APT...men oftast är det ganska...jag, jag skulle inte kunna liksom återberätta hur vi 
gör här på den här arbetsplatsen.”  Informant 2 
 
Informant 1 påpekar att det vid vissa tillfällen diskuterats frågor som berör planen, 
men på grund av tidsbrist inte riktigt behandlats så mycket som det krävs. 
 
”Sådär kan man väl säga… vi har ju spelat ”Mångfaldsspelet” och gått igenom den här 
mångfalds…den här planen överhuvudtaget…vid något tillfälle…vi har ju de här 
arbetsplatsträffar…har vi ju en gång i månaden…APT…då har vi ju också..inte varje gång..men ibland 
ju frågor som tas upp som är kopplade till den här planen.” /…/  ”Man satt och diskuterade i 
smågrupper och vi är ju väldigt kvinnodominerade ju…så ja, det var intressant och folk är väl lite 
trötta.. .men när man väl börjat prata så är det ändå roligt ju.” 
 
Informant 4 hävdar att mångfalds- och jämställdhetsplanen är ett offentligt dokument 
i den bemärkelsen att medarbetarna har tillgång till det om de själva tar sig tid att leta 
upp den, men att ledningens tillvägagångssätt för att föra informationen och 
kunskapen vidare är otillräcklig. För att implementeringen av planen ska lyckas och 
ett långsiktigt resultat uppnås är det av yttersta vikt att de som ansvarar för 
implementeringen bidrar med stöd och inspiration under implementeringsprocessen 
	   20	  
(Guldbrandsson 2007). Det Informant 4 uppger visar en bristande förmåga hos 
ledningen i offentliggörandet och mottagandet av kunskapen, som är viktigt för att 
förändring ska åstadkommas. De som ska bruka policydokumentet i praktiken måste 
vara varse om att det ska implementeras samt att det finns tillräckligt med kunskap 
om policydokumentet och vetskap om hur det påverkar individens arbetssituation. Det 
är viktigt med en förekomst av kontinuerlig upplysning, träning och stöd i det dagliga 
arbetet för dem som använder policydokumentet i praktiken (Guldbrandsson 2007). 
 
”När det kommer till introduktion till policys inom organisationen så har cheferna ett ansvar, det är 
chefens ansvar att hålla sig uppdaterad på det här…det här dokumentet är någonting jag letade fram 
på internet och sen då på eget initiativ tog upp det med min arbetsgrupp.” 
 
Vidare berättar Informant 4 om att mångfald- och jämställdhetsplanen inte tillämpas 
som ett levande dokument på arbetsplatsen och att det är viktigt att det existerar en 
policy som berör mångfald och jämställdhet. 
 
”Den används indirekt på många arbetsplatser, indirekt som i att vi inte sitter med den framför oss, jag 
tror inte vi har hämtat någon frågeställning därifrån, inte alls.”  /…/ ”Jag tänkte att det måste finnas 
en generell policy på arbetsplatser, jag kan ju anta… jag kan alltid anta att man eftersträvar mångfald 
och jämställdhet men för att det ska vara legitimt så måste det ju finnas en policy för det.” 
 
Informant 3 påpekar vikten av policydokument och hur viktigt det att utbilda och 
sprida information i organisationen för att lyckas med implementeringen. 
 
”Värdegrunden finns i Malmö stad, det finns ett dokument men det är inte heller någon som tar del av. 
De borde sitta på varenda arbetsplats, man borde ju veta om de olika målen i de här två olika planerna 
och man borde diskutera det på varje APT egentligen, under rubriken arbetsmiljö alternativt övriga 
frågor om man vill det, men vi har ett ansvar. Det blir så lätt att man tänker att någon annan jobbar 
med det där. Vi som lever i det, det blir  att vi lyfter de här frågorna, hur obekväma de än må vara så 
är det, och utbilda hela tiden.” 
 
Ledningen ska inspirera och stödja de medverkande i implementeringsprocessen men 
problematiken i detta avseende verkar vara att det i många verksamheter råder en 
kunskapsbrist, vilket påverkar och försvårar implementeringen av planen. Som 
Guldbrandsson (2007) påpekar är förenade insatser väsentliga i implementeringen och 
bidrar med ett bättre resultat. Ledningen ska tillhandagå i form av stöd och 
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återkoppling i verksamheten Det är kombinationen av återkoppling, stöd, utbildning 
och träning i praktiken som ger resultat. Informant 3 påpekar att ledningens roll är att 
informera om policydokumentet som ska implementeras men att det är en fråga om 
bristfällighet i många verksamheter.  
 
”[…] där finns den också att personal ska kunna arbeta i den omfattning de vill och det är också ny 
personal som har informerats om detta och det är ju någonting som nämns i mångfalds- och 
jämställdhetsplanen, men jag tror inte att det är alla chefer som informerar alls ny personal om dom 
här riktlinjerna och policyn och inte ens en gång per år friskar upp minnet för alla som är i tjänst.” 
 
Informant 4 påpekar att organisationen är förlegad när det kommer till frågor som 
mångfald och jämställdhet, samt att kunskapsnivån bland flertalet inte är tillräckligt 
hög för att implementeringen ska få fäste eller lyckas. 
 
”Organisationen ligger så mycket efter så att en diskussion på högre nivå skulle bara stanna, för att 
det skulle inte gå att ta det vidare liksom. Det skulle bli en hänvisning till att vi har inte tid med det här 
jobba i referensgruppen istället, kom fram till nåt… sådär… upplever jag det som. Det är ett ganska 
stort problem, det är inte som… Malmö Stad har ett jättestort ansvar i det här det är en arbetsgivare 
till 20000 personer och mångfald och jämställdhet är någonting absolut en, utifrån ett politiskt 
perspektiv, brännhet fråga nu.” /…/ ”Det är inte solklart för alla, och hellre vara övertydlig i en sådan 
sak vad man står för och hur man jobbar med det. Och det är lite det jag menar det ska inte bara gå till 
att man kan säga att man har en referensgrupp för jämställdhet och mångfald utan det ska finnas 
något konkret och inte bara en statistisk rapport på det.” 
 
Informant 3 berättar att det är ett fåtal chefer som får utbildning vilket försvårar det 
övergripande arbetet med implementeringen av planen då majoriteten inte besitter 
samma kunskap. 
 
”[…] det är därför man pratade om…jag tror det var förra årets jämställdhets- och mångfaldsplan, 
där man skrev att alla chefer skulle utbildas, och det har jag saknat för det blev ju aldrig av…att alla 
chefer skulle utbildas först och sedan skulle man utbilda personalgruppen då.” /…/ ”	  För det är ju 
typ…när jag tänker på vår verksam…så är vi ett väldigt fåtal chefer som gör det. Och det gör ju att vi 
inte hamnar på samma läge heller och det gör ju att vi får svårt att jobba övergripande med det när vi 
står på så olika nivåer, och när viljan ser olika ut hos olika chefer. 
 
Aktörernas förståelse av det som ska implementeras spelar en stor del i påverkan av 
resultatet. Aktörerna måste förstå vad som implementeras och varför det 
implementeras. Om kunskapen är bristfällig i den bemärkelsen att aktörerna inte 
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känner till eller förstår innebörden av det som implementeras kommer det att i 
slutändan bidra med ett negativ utfall, vilket även resulterar i en negativ påverkan på 
hela implementeringsprocessen (Vedung 1998). Informant 2 berättar att den 
information som medarbetarna får när det kommer till policydokument verkar lysa 
med sin frånvaro, vilket även nödvändig upplysning, praktisk träning samt stöd från 
ledningen gör. Att förstå innebörden av eller känna till det som implementeras 
tillräckligt är en återkommande utsaga i informanternas berättelser. 
 
”Vi kan inte förklara varför vi gör det här, men vi gör det för att vi har fått en order om det.” 
Informant 2  
 
Informant 4 påpekar att det finns delar i verksamheten som är helt ovetandes om att 
det ens existerar en mångfalds- och jämställdhetsplan. Detta fastställer ledningens roll 
som inadekvat och visar att implementeringen inte har nått framgångar. 
 
”Nu är det ju sjukt många som inte vet att den här jämställdhets- och mångfaldsplanen finns 
överhuvudtaget, jag tror inte att de vet vad den syftar till eller vad den innehåller heller.” 
 
Skriftlig och muntlig information och utbildning är det som allt som ofta erbjuds vid 
introduktionen av ett inte tidigare använt policydokument. Undermåligt material, 
otillräcklig spridning av material, inte tillräckligt intresse eller utbildning bland 
personalen, avsaknad av stöd samt ofullständig utvärdering försvagar 
implementeringsprocessen. Detta resulterar i att policydokumentet inte får en stadig 
grund att stå på, vilket långsiktigt skapar en problematik i verksamhetens utveckling 
(Guldbrandsson 2007). Att flertalet varken känner till eller besitter den kunskap som 
krävs beror till synes på hur ledningen förvaltar implementeringen av mångfalds- och 
jämställdhetsplanen. Informant 3 berättar följande: 
 
“Ibland tas det emot av oss chefer som okej, jag tar det, går igenom det på något APT-möte, det är 
bra, sen ner i någon byrålåda sen. Så har väl många gjort med jämställdhets- och mångfaldsplanen, så 
det fungerar så. Det är mycket så faktiskt.” 
 
Informant 3 konstaterar även:  
 
“Sen så är det vilken inställning man har till policys och riktlinjer, vissa har ju den här inställningen 
att jaja, det är ju bara papper.” /…/ “Man anser att det bara är lite svart text på ett papper, istället för 
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att bryta ner det och titta på den…vad är det den säger, vad är kärnan i det här och hur kan vi göra det 
till vårt.” 
 
Medarbetaren 
I denna del kommer en redogörelse av informanternas perspektiv på den roll som 
medarbetarna, det vill säga personal, spelar för att en implementering av ett 
policydokument ska nå framgång. Under analysprocessen framkom det tydligt att 
samtliga informanter hade en uppfattning om att medarbetarens roll var av vikt för 
implementeringsprocessen. 
 
Ett frekvent återkommande mönster i informanternas berättelser är att flertalet 
upplever att de är så pass belastade och stressade på arbetsplatsen att det brister i 
kommunikationen mellan ledning och medarbetare. Belastning och stress verkar på så 
sätt som en hämmande faktor i implementeringsprocessen. Medarbetarens roll i 
implementeringen anses som aktiv. Utveckling är centralt och sker i dialog med andra 
individer och medarbetare, där en förbättring av policys och idéer eftersökes 
(Guldbrandsson 2007). Informant 2 menar att belastningen på arbetsplatsen 
omöjliggör den utveckling som är avhängig medarbetarna. Arbetsplatsträffarna (APT) 
är det utrymme där medarbetarna får en möjlighet att skapa en dialog och förbättra 
och förnya redan befintliga idéer. 
 
”Jag tänker att arbetsbelastningen är väldigt hög och det finns väldigt sällan tid över till annat, och 
det drabbar personalmöten och APT:n, man hinner liksom inte riktigt ta övriga punkter..man hinner 
inte prata.” /…/ ”Vi hinner aldrig prata om det..det är hela tiden nytt, nytt, nytt liksom. Och det fattar 
ju jag också, de får ju av deras chefer…att de måste ha statistik av deras chefer men..jag känner ändå 
själv att jag kan säga ifrån..både när det händer grejer i teamet och vad det gäller mina egna ärenden 
här uppe.” 
 
Informant 1 påpekar att det har skett en omorganisation på Sociala 
Resursförvaltningen och att detta bidragit med stress och omprioriteringar när det 
kommer till att påverka och arbeta med implementeringen av mångfalds- och 
jämställdhetsplanen. Det verkar inte finnas ett intresse av att arbeta med planen då 
det, som tidigare nämnts, är alldeles för mycket belastning vilket försvårar 
medarbetarnas roll i implementeringsprocessen.  
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”Det är ju helt nygjort ju..och vi har så mycket andra bekymmer…så det är ju inte prioritet ju nu 
kanske…för vår del. Ja, visst…det är mycket arbetsmiljö…folk är så stressade.” //…/ ”Man är ju så 
inne i sitt arbete så man vill ju bara jobba ju och så ska man sitta och tänka på något helt annat.” 
 
För att implementeringen av mångfalds- och jämställdhetsplanen ska lyckas måste 
ledning och medarbetare utveckla ett samarbete och skapa medvetenhet. Informant 1 
känner att det finns ett visst utrymme för medarbetaren att påverka och förändra men 
att tiden är en knapp resurs.  
 
”Ja, jag tror jag har det…att man har det…men det är ganska högt i tak, men man ska bara få tiden 
ju…men…jag tror att man kan driva grejer, det tror jag.” 
 
Tidsbristen sätter sina spår i verksamheten där det råder brist på en dialog mellan 
medarbetare och ledning, men även medarbetarna emellan. Denna yttring försvårar 
utbytet och kommunikationen i verksamheten. 
 
”Man hade kanske behövt två, tre gånger men man får trycka ihop det på ett möte liksom. Så det finns 
inte liksom den här extra…det här extra utrymmet…så det tänker jag är en brist…det tänker jag kanske 
kan vara någon slags förklaring till att man inte riktigt har pratat om…eller liksom berättat hur vi ska 
jobba med det…är det något vi saknar här uppe? Eller är allting som det ska?” 
 
Informant 3 påpekar att bara det som anses väsentligt för stunden får utrymme då det 
råder tidsnöd.  
 
”[…] det gör ju att man skalar bort allt som inte är absolut nödvändigt. /…/ Men det är ju så, absolut. 
Det är knappt om tid.” 
 
Den tredje påverkande faktorn som Vedung beaktar är vilja bland aktörerna. 
Aktörernas vilja att påverka och uppnå resultat är väsentlig, om det inte existerar ett 
intresse för förändring kommer detta att påverka genomförandet av implementeringen 
(Vedung 1998). Fastän den organisatoriska ordningen inte går att rubba är det viktigt 
att det finns en vilja för förändring. Det är viktigt att ifrågasätta och utvärdera för att 
kunna komma vidare i utvecklingen. Informant 4 menar att en vilja finns och att trots 
den hierarkiska ordningen måste en strävan finnas för att lyckas förändra: 
 
”Vi måste vara så pass medvetna hela tiden, att vi hela tiden utvärderar likväl som vi utvärderar 
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arbetsgruppen, hur våra nya regler för aktiviteterna fungerar så måste vi också granska 
Jämställdhetsgruppen, vad gör vi? Hur långt kommer vi? Vad är syftet? Vad vill vi uppnå? Det behövs 
verkligen. Visst, det blir tungrott för det är en stor och tung byråkratisk organisation men so be it 
känner jag.” 
 
Viljan att förändra och engagemanget för frågan bidrar med ett positivt resultat. 
Informant 3 säger:  
 
”Jag tror att man måste visa hur viktig frågan är, man måste vilja sträva efter att efterleva 
jämställdhet och mångfald överlag inte bara den informationen som framgår i planen.” 
 
Medarbetarens roll i spridningen av kunskap är viktig i verksamheten och är därför en 
betydande faktor när det kommer till att förändra och utveckla. Informant 4 menar att: 	  
”Medarbetarnas roll är ju jätteviktig och det är ju där du får din kunskap också. Du kan ha hur mycket 
teoretisk bakgrund som helt men i grunden så måste du ha en bra människosyn med sunda 
värderingar, jävligt klyschigt men det är ju det det handlar om. Du får ju nya intryck och din nya 
kunskap genom dina kollegor liksom, upplever jag det som, att jag har är väldig tur med min 
arbetsgrupp. Jag har jätteduktiga kollegor som du vet pushar sig själva, utmanar mig jättemycket med 
på vilket sätt vi ska jobba och liknande.” 
 
Individer ingår i informella och formella nätverk och de får tillgång till olika typ av 
information. Inom informella nätverk är solidarisk information mest effektiv, medan 
formella nätverk oftare sprider officiell information. Nyhetsspridning inom sociala 
nätverk påverkas på så sätt av dess struktur och kvalitet, men inverkar även på 
implementeringen och utvecklingen av nya policydokument inom nätverket 
(Guldbrandsson 2007). Den strukturella ordningen i organisationen spelar en 
betydande roll i hur informationen sprids och kommuniceras. Medarbetarna och 
ledningen är således uppdelade och verkar inte ha någon vidare insikt i varandras 
arbete, vilket kan vara en av flertal anledningar till att implementeringsprocessen inte 
lyckas. Informant 4 påpekar att det existerar en hierarkisk ordning i organisationen 
vilket påverkar informationsflödet och kommunikationen i nätverket.  
 
”Kommunikationen är egentligen det enda vi har, det kan man ju sätta på vilken social situation som 
helst ju. Kan man kommunicera med en människa så kan man komma fram till någonting, men hur 
kommunicerar man i sex, sju olika led?” /…/ ”Jag pratar nog väldigt mycket om den mellanmänskliga 
interaktionen, att Malmö Stad som organisation är sjukt hierarkisk liksom, jag har ingen aning om vad 
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min sektionschef gör, jag har noll koll på det egentligen. Om jag skulle få den frågan vad gör din 
sektionschef, han jobbar med budget… sen har man ju ett implementeringsansvar också.” 
 
Individen spelar en betydande roll i implementeringen. Vissa individer har en större 
påverkan på sina kollegor än andra. Vissa blir opinionsledare med tillhjälp av 
auktoritet och status medan andra blir det genom att vara förtroendeingivande. 
Inflytandet kan vara både positivt och negativt i implementeringen av nya 
policydokument (Guldbrandsson 2007). Vissa medarbetare har mer inflytande och 
större chans att påverka inom verksamheten än andra. Det kan därför vara 
problematiskt när det gäller vad som får utrymme och inte, där vissa drar i det på 
grund av ett intresse men kanske inte har så mycket att säga till om. Informant 2 
säger: 
 
“Man har ju kollegor också och vi ska ju försöka dra åt samma håll sen när man inte har sina kollegor 
med sig så blir det ju väldigt trögt.” 
 
Genom att visa att ett policydokument är viktigt får det mer utrymme i verksamheten. 
Mångfalds- och jämställdhetsplanen kan för åtskilliga medarbetare innebära alldeles 
för mycket förändring i beteende och blir på så sätt inte uppmärksammad. Informant 3 
berättar:  
 
”Vi hade nu senast när vi gick igenom policys, på ett APT, för då kom ju det här upp att…jag märker 
ju att viss personal har ju inställningen jaja, det är bara några dokument i någon pärm.” 
 
Engagemang 
I denna del kommer temat engagemang att behandlas och redogöras för. Det 
framkommer såväl under intervjuer som analys att prioriteringar och ett intresse är 
något som inte delas av alla i verksamheten, men som är en väsentlig del för att 
implementeringen av mångfalds- och jämställdhetsplanen ska lyckas. 
 
Utveckling och spridning av kunskap underlättas genom lokala nätverk där syftet är 
utbyte och samarbete olika yrkesgrupper emellan (Guldbrandsson 2007). 
Två av informanterna berättar att det finns en referensgrupp för både medarbetare och 
ledning, “Jämställdhetsgruppen”, där man arbetar med frågor som rör jämställdhet 
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och mångfald i verksamheten. Implementeringen av mångfalds- och 
jämställdhetsplanen förefaller inte som en prioritet på arbetsplatsen, emellertid finns 
det medarbetare som försöker förändra och skapa medvetenhet. Informant 3 och 
Informant 4 påpekar att det finns en referensgrupp där dessa frågor får ett utrymme att 
diskuteras. Informant 3 berättar att vissa inte känner lika starkt engagemang när det 
kommer till arbetet med referensgruppen: 
 
”Vi träffas ju en gång i månaden. Och vi började för över ett och ett halvt år sen och jag tror att vid 
två eller tre tillfällen så har kanske andra chefer varit med och vi har ju haft över…ja, du kan ju tänka 
dig hur många träffar vi har haft. Jag tycker att det är jätteviktigt och jag tycker att det är genom att 
visa min närvaro så visar jag att det här är viktiga frågor.” /…/ ” Men jag märker ju att bara genom 
att jag är där, det visar att det här är viktigt. Det vill säga att jag lägger min tid, som inte är väldigt 
mycket och det är svårt att få ihop allting, men att jag ändå prioriterar.” 
 
 
Informant 4 anser inte att referensgruppen bidrar med det som den syftar till att göra i 
den bemärkelsen att inte är utvecklande: 
 
”Den har man ju tagit fram i syfte, utifrån den här mångfalds- och jämställdhetsplanen, att man ska ha 
en referensgrupp som diskuterar de här frågorna. Men..och det gör vi en gång i månaden, så sitter vi 
och diskuterar, exempelvis ”Månadens fråga” har vi, det är någonting som läggs upp på Malmö stads 
kommunala hemsida och vi ska diskutera den på våra personalmöten, men det ger inte så mycket 
faktiskt, för att det blir att man…du vet som..du får en fråga och sen så diskuterar man den i tio 
minuter och sen så ”jaha, så tänkte du vad bra”, det blir sällan att det något mer av det, så här hur ska 
vi jobba vidare med det, och det är väl där jag tror att Jämställdhetsgruppen kommer in, där ska det 
mer fördjupade arbetet göras. Men jag är lite osäker på syftet med den gruppen.” 
 
Informant 4 konstaterar även: 
 
”Likväl så får cheferna prioritera också, de får nog ganska klara direktiv kan jag tänka mig, och jag 
tror att man har tagit bort mycket av den här prioriteringen genom att bilda en sån här grupp, att där 
har man tagit tag i det…att det är liksom bra nu har vi en lösning här.” 
 
Förmåga är en annan viktig faktor som påverkar implemenetringsprocessen enligt 
Vedung (1998), med detta menas den förmåga som aktörerna har att utföra önskade 
insatser, i det här fallet likställs förmågan med resurser. Resurser inbegriper personal, 
finansiella förutsättningar samt fysiska resurser. Personalen bör ha viss kompetens för 
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att implementeringen av ett policydokument ska nå framgångar. Det är märkbart att 
ledningen delegerar vidare det arbete som tillkommer dem själva. Att ha en 
referensgrupp som behandlar jämställdhet och mångfald är positivt men det krävs att 
ledningen engagerar sig, vägleder och bistår med resurser som är nödvändiga för att 
lyckas. Informant 4 menar att det i verkligheten går till på detta sätt: 
 
”Sen så som det ser ut idag så är det bara en delegering, ”du gör det, jag skiter i hur du gör det gör 
det bara, skriv ett litet dokument om det och så är vi klara med det”, det är för lite uppföljning på det 
och jag tänker också för organisationens bästa så måste man ju ta del av det senaste, jag vill jobba 
evidensbaserat.” /…/ ”Det finns inte mycket forskning och det behövs mer. Och den lilla forskning som 
finns måste vi ta en del av, men för det krävs det mycket att chefen ligger på också och, men du vet är 
jäkligt intresserad själv.” 
 
Organisatoriskt och ekonomiskt stöd är en viktig del i acceptansen och 
implementeringen av ett nytt policydokument. För att öka framgångarna för 
implementeringen krävs en passande och långsiktig budget. En frekvent 
förekommande tendens inom den offentliga sektorn är att budgeten för 
implementering ryms inom en redan bestämd ekonomisk ram, vilket försvårar 
implementeringsprosessen. Att erhålla feedback om implementeringsprocessens 
utveckling genom insamlad och relevant sammanställd information är av yttersta vikt 
för att implementeringen ska lyckas (Guldbrandsson 2007). Även om medarbetarna 
känner att det finns ett visst utrymme att påverka kan det vara problematiskt om 
ledningen inte är med på noterna. Engagemang och intresse för något som mångfalds- 
och jämställdhetsplanen är viktigt om den ska implementeras i verksamheten. En 
förändring och utveckling kommer inte att ske om ledningens engagemang inte är 
tillräckligt, vilket i sin tur kommer att resultera i att medarbetarna ger upp sin 
ambition. Informant 4 berättar: 
 
”Att man får in en gästföreläsare och där tänker jag att där har ju chefen mer legitimitet att ta kontakt 
med andra delar av Malmö Stad som kan så här hänvisa gruppen vidare. Men om chefen såhär ”ni 
sköter det där, ni sköter det själva” då blir det lite att man tappar lite initiativförmåga för att man vill 
gärna ta steg framåt och man vill gärna känna så här att chefen är med och chefen är engagerad” /…/ 
”Det ska inte bara vara att man hänger löst där bara men ni sköter det där själva.. jag vet inte, jag 
hade tyckt att det var roligt om det var så här engagerat av chefen på ett annat sätt.” 
 
	   29	  
För att implementeringsarbetet ska nå framgångar bör medarbetarna uppmuntras och 
entusiasmeras, vilket Informant 1 uttrycker: 
 
”Ja, det är ju viktigt att de uppmuntrar och ger utrymme ju…märker man att de inte är med, då orkar 
man ju inte.” 
 
Engagemanget hos chefen kan vara avgörande för hur ett policydokument förvaltas. 
När det kommer till mångfalds- och jämställdhetsplanen är viktigt att ledningen håller 
sig upplyst om vilken forskning det finns samt hur detta kan främja verksamhetens 
utveckling. Informant 4 menar att så är inte fallet, medarbetaren tar egna initiativ och 
visar engagemang i frågan: 
 
”Jag kör på min egen forskning och tar med till jobbet, men det är ändå jätteviktigt att chefen förstår 
problematiken runt det.” /…/ ”Men samtidigt så känner jag att någonstans krävs det ju också för att 
hålla det levande, krävs det också ett engagemant från chefen. Att chefen också läser in sig på den 
grejen och kommer med förslag och så där om hur man skulle kunna göra.. implementera.” 
 
Om engagemanget och intresset börjar på rätt nivå i verksamheten kommer det att 
smitta av sig på andra i ledningen. För att implementeringen med mångfalds- och 
jämställdhetsplanen ska lyckas måste ledningen visa ett intresse och ett engagemang i 
resten av verksamheten. På så sätt skapas en medvetenhet som är viktig i 
implementeringsprocessen. Informant 3 berättar att: 
 
”Och sen märker jag också beroende på hur mycket ens egen chef betonar vikten utav ett dokument, 
desto viktigare blir det för de underställda cheferna också. Och att enhetschefen då också som är chef 
för sektionschefer, ifall den personen dessutom följer upp det…det visar på att det är ännu viktigare.” 
 
Informant 3 påpekar även följande: 
 
”Men annars är det mycket var för sig och ibland har det väl blivit så att…jag kan bara tala utifrån 
mig själv och det är för att jag känner att intresset kanske inte finns där och då känner jag att jag vill 
lägga mer energi på att jobba med min personal istället för att lägga tid och energi på att motivera 
chefskollegor som redan bör vara motiverade. I början kanske jag gjorde mer men att jag också i slutet 
kanske också har fokuserat på andra saker, och det är inte heller rätt ju. Det är inte rätt på det sättet 
heller men man känner ju att man vill lägga sin tid där den mest används…prioriteringar.” 
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5. Sammanfattning 
Syften med denna studie var att undersöka hur en organisation går till väga för att 
implementera ett policydokument i praktiken. Fokus för studien har varit 
implementering och vilka påverkande faktorer som spelar roll i 
implementeringsprocessen. Det som framkommer av resultatet är att ledningens roll i 
implementeringen anses väsentlig och spelar en avgörande roll i huruvida 
implementeringen lyckas eller inte. Ledningen i detta avseende är tämligen 
frånvarande i fråga om stöd och uppmuntran. Flertalet innehar otillräckligt med 
kunskap om mångfalds- och jämställdhetsplanen vilket kan förklaras av undermålig 
information, utbildning, träning i praktiken men även knapp återkoppling samt inget 
utrymme för medarbetarna att föra en dialog där idéer kan utvecklas och förbättras. 
Det verkar helt enkelt inte existera ett system för återkoppling och feedback. 
Policydokumentet har inte offentliggjorts i tillräcklig utsträckning för att 
medarbetarna i verksamheten ska kunna ta del av det. En annan faktor som påverkar 
implementeringsen i praktiken är att verksamheten inte har så mycket tid till sitt 
förfogande, vilket resulterar i att vissa frågor bortprioriteras och annat får företräde på 
de månatliga arbetsplatsträffarna. Detta är ett bevis på att det råder en brist på 
kommunikation mellan ledarna och medarbetarna. Allt som oftast delegeras 
ledningens åtaganden vidare till medarbetarna vilket har resulterat i att verksamheten 
har bildat en referensgrupp som behandlar jämställdhet och mångfald. Detta blir en 
arena för verksamheten att erhålla kunskap och försöka förändra, förbättra samt 
utveckla. Referensgruppen saknar dock tydligt syfte då feedbacken är knapp och 
utbildningen obefintlig. Således blir arbetet med referensgruppen ett sätt för 
verksamheten att offentligt visa att dessa frågor är viktiga, att de berörs och 
synliggörs. Men utan ledningens vägledning och stöd kommer ingen utveckling att 
ske. Det som visas tydligt är att det handlar om en beteendeförändring i hela 
verksamheten vad anbelangar arbetet med att implementera en mångfalds- och 
jämställdhetsplan i praktiken. Att åstadkomma en förändring i beteende är väldigt 
komplext men inte omöjligt. Verksamheten behöver satsa mer på utbildning, mer 
utrymme för dialog där nya och gamla idéer får komma till stånd så att en utveckling 
och förändring kan ta form. 
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Bilaga 
Intervjuguide 
Organisationen 
- Berätta om vad du arbetar med.  
- Berätta om organisationen och hur den ser ut. 
 
Implementering  
- Känner du till mångfalds- och jämställdhetsplanen? 
- Används planen?  
- Hur implementeras detta dokument?  
- Hur gör ni det i praktiken? 
- Vem ansvarar för implementeringen av planen på arbetsplatsen? 
- Berätta mer om: 
Ledningens roll i implementeringen 
Medarbetarnas roll i implemeneteringen 
- Vem skapar medvetenhet i verksamheten när det kommer frågor som berör 
exempelvis mångfald och jämställdhet? 
 
Individnivå 
- Hur upplever du att jämlikheten och mångfalden ser ut på din arbetsplats? 
- Har du möjlighet att förändra och påverka inom verksamheten?  
 
 
